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“Denne oppgaven er gjennomført som en del av studiet ve Handelshøyskolen BI. Dette innebærer ikke at de 
Handelshøyskolen BI går god for de metoder som er anvendt, de resultater som er fremkommet, eller de 
konklusjoner som er trukket.” 
FORORD 
 
I forbindelse med arbeidet med denne oppgaven har jeg fått mye hjelp og støtte. 
Jeg vil takke Kjell Bjørvig for å ha vært positiv og støttet meg slik at jeg kunne 
foreta denne undersøkelsen for vegvesenet. Videre vil jeg rette en stor takk til 
Wiggo Knudsen som har vært min kontaktperson i vegvesenet. Han har gitt meg 
mye nødvendig informasjon og litteratur om emnet fjernledelse, i tillegg til å 
sette meg i kontakt med Margunn Bjørnholdt (Womanagement) og Hanne Heen 
(Arbeidsforskningsinstituttet A/S) som har hatt oppdrag for vegvesenet om dette 
emnet tidligere. 
De sistnevnte vil jeg takke for bruk av deres spørreskjema om emnet. I tillegg 
har de vært tilgjengelige og delt av sin kompetanse innen forskning og gitt meg 
tips og råd i forbindelse med oppgaven. 
Jeg vil også takke alle de som har vært behjelpelige med datatekniske løsninger 
slik at jeg kunne bruke Questback og SPSS i forbindelse med arbeidet. 
Min leder Marit Vetås vil jeg takke for å ha gitt meg ”frie tøyler” i perioden jeg 
har jobbet med oppgaven. 
 
Sist men ikke minst fortjener alle lederne som har svart på undersøkelsen 




Bakgrunnen for ”Hvordan håndterer ledere i Statens vegvesen sin situasjon som 
fjernledere?” er en problemstilling jeg har tatt for meg er at ledelsen i 
Vegdirektoratet ønsket å få flere data på det området. Etter at omstillingen i 
etaten var ”ferdig” i 2003 har lederspennet økt mye, og som resultat av en flatere 
organisasjon medførte det økt omfang av fjernledelse og. Mange ansatte og 
kanskje etaten selv og har trodd at dette bare var en midlertidig løsning, men det 
er foreløpig mye som tyder på at det er kommet for å bli. 
 
Som teorigrunnlag har jeg tatt for meg forskning om lederskap av de ”store” 
forskerne innen ledelse sett i et historisk perspektiv, og jeg har gått inn på 
selvledelse og superledelse spesielt. Videre har jeg for meg ”Fra prat til resultat - 
lederskap i hverdagen” studier gjort i Sverige av Gunnar Ekman. Jeg har videre 
gått igjennom mye materiell i form av rapporter skrevet i Vegvesenet, for 
vegvesenet og om Vegvesenet som litteraturgrunnlag. 
 
Metodisk har jeg valgt en kvantitativ undersøkelse basert på spørreskjema. Dette 
fordi målgruppen var stor og geografisk spredt over hele landet. Jeg har brukt 
Questback for å administrere undersøkelsen og få ut rapporter med data, i tillegg 
har jeg brukt SPSS på en kryssløpsanalyse. Spørreundersøkelsen jeg brukte 
omfattet mye mer enn det jeg har brukt i undersøkelsen. Den var produsert av 
Margunn Bjørnholdt og Hanne Heen i forbindelse med data Vegvesenet ønsket å 
få empiri på innenfor emnet fjernledelse. Jeg har brukt et utvalg av spørsmålene 
knyttet til, formell/uformell ledelse, kontaktformer, reising, trivsel, og i tillegg 
har jeg kjørt en kryssløpsanalyse på noen få spørsmål for å se om det var stor 
forskjell i rapporteringen fra de. 
 
Jeg har videre summert, presentert og analysert dataene både med tekst og 
tabeller for å illustrere enkelte svar. Etterpå drøfter jeg dataene opp mot teori og 
litteraturgrunnlag. Tilslutt trekker jeg opp de store ”trådene” fra mine funn.  
Herunder: 
• Det er ikke samsvar mellom den formelle organiseringen i Vegvesenet i 
forhold til det som skjer i praksis med tanke på formell/uformell ledelse. 
• De kontaktformene som brukes mest er de tradisjonelle ansikt til ansikt, 
telefon og e-post. 
• Det er omfattende reisevirksomhet blant lederne i Vegvesenet, og spesielt 
for fjernledere hvor mange ambulerer mellom arbeidsstedet ukentlig. 
• Trivselen blant lederne i Vegvesenet er god blant lederne. 
• Jeg kan ikke konkludere med at der er noen vesentlig forskjell mellom 
kvinner og menn i forhold til det de har rapportert. 
 
Som vedlegg ligger alle spørsmålene i undersøkelsen, tabeller og kommentarer 
fra undersøkelsen, men ikke alle data på grunn av et omfattende antall sider. 
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1. INNLEDNING  
 
I dagens samfunn foregår det store organisasjonsendringer og omstillinger. Dette 
skjer fordi samfunnet krever det. For Statens vegvesen sin del er det i stor grad 
politisk styrt i forbindelse med at det foregår en reform innenfor offentlige 
tjenestetilbud. Det er i den sammenheng fokusert på effektivitet i gjennomføring 
av oppgaver, innsparinger i økonomi, hvor tjenester skal tilbys etc. 
Statens vegvesen har derfor med virkning fra 1. januar 2003 gjennomført en 
omstilling med opprettelse av 5 regioner, 30 distriktskontorer og ny organisering 
av Vegdirektoratet. 
I forbindelse med ledelsesstrukturen ble det bestemt at organisasjonen kun skulle 
ha et ledernivå under avdelingsdirektørene i Vegdirektoratet, regionvegsjefene 
og distriktsvegsjefene. Det innebærer at Statens vegvesen går fra å være en 
hierarkisk til en flatere organisasjon. 
Denne omstillingen fører til en organisering som gjør at en utstrakt del av de 
ansatte ”rammes” av fjernarbeid og fjernledelse. Dette er forholdsvis nytt i det 
omfanget og den former det foregår i i dag, og slik det er organisert i Statens 
vegvesen er det ikke forsket mye på. 
For Statens vegvesen er det viktig å få klarhet i hvordan dette foregår i egen etat. 
Det var derfor et ønske fra etatsledelsen om at jeg skulle se på området 
fjernledelse.  
Fjernledelse i denne sammenheng vil si at det er geografisk avstand mellom 
leder og medarbeider. Det vil si at de har sin arbeidsplass andre steder enn der de 





Formålet med denne oppgaven er å innhente data om, og prøve å kartlegge 
hvordan ledere i Statens vegvesen håndterer fjernledelsessituasjonen i det 
daglige arbeidet. Det er interessant å prøve og finne omfanget av ”uformell 
ledelse”. Med det menes her omfanget av gruppeledere, fagledere og 
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koordinatorer som utfører en form for stedlig ledelse uten at de har det formelle 
ansvaret for medarbeiderne. 
Det dreier seg om ulike typer kontaktformer, herunder ansikt til ansikt, telefon, 
e-post, ulike virtuelle former for kontakt.  
En slik organisering som Statens vegvesen har valgt vil også innebære mye 
reising, og på det området er det interessant å prøve å kartlegge omfanget og 
formålet med reisingen. 
Jeg vil og ta med spørsmål om trivsel i jobben. 
Når det gjelder forskjeller mellom kjønn i måten å håndtere fjernledelse vil jeg se 




Hvordan håndterer ledere i Statens vegvesen sin situasjon som fjernledere? 
 
1. Sett i forhold til ”uformell ledelse”. 
2. Sett i forhold til kontaktformer. 
3. Sett i forhold til reisevirksomhet – omfang/formål. 
4. Trivsel i jobben. 
5. Forskjell mellom menn og kvinner som ledere, når det gjelder 
kontaktformer og forhold knyttet til reiser? 
 
 
1.1.2. Faglig og teoretisk tilnærming. 
 
Det foreligger betydelige mengder med relevant informasjon i forhold til 
oppgaven. Jeg vil bruke en del av det i forbindelse med oppgaven. Blant annet 
tidligere rapporter og oppgaver vedrørende temaet fjernarbeid/fjernledelse 
foretatt både i og utenfor Statens vegvesen, medarbeiderundersøkelser foretatt i 
Statens vegvesen etter omstillingen, rapport om hvordan en tenker seg 
vegvesenet skal jobbe i fremtiden, og en ny rapport som evaluerer omstillingen 
Statens vegvesen har gjennomgått. 
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Når det gjelder teoretisk tilnærming vil jeg si noe om ledelsesteorier, herunder 
spesielt selvledelse og superledelse som er veldig relevant for en slik 
arbeidsform. I tillegg vil jeg beskrive noen av de endringene som påvirker 
ledelse i arbeidslivet i dag. Og jeg vil komme inn på viktigheten av å være 
tilstede blant medarbeiderne i forbindelse med å utøve ledelse. 
 
 
1.1.3. Metodisk tilnærming. 
 
Jeg har valgt å bruke en kvantitativ undersøkelse. Det er på bakgrunn av at 
Statens vegvesen ønsket data fra ledere i hele landet. 
Undersøkelsen ble sendt ut via Questback, og blant annet SPSS er brukt i 




I dette kapittelet vil jeg definere nærmere hva som menes med fjernarbeid og 
fjernledelse. Jeg vil behandle ledelsesteorier basert på tidligere forskning 
generelt, men utdype emnet selvledelse og superledelse spesielt. Videre vil jeg 
komme inn på forskning gjort av Ekman på hvor ledelse skjer i praksis, formelt 
/uformelt lederskap. 
Jeg vil også henvise til forskning, rapporter og litteratur om fjernarbeid og 
fjernledelse.  
 
2.1. Definisjon av fjernarbeid. 
 
Det finnes flere definisjoner på fjernarbeid. I rapporten ”Fjernarbeid i Statens 
vegvesen” (Bjørnholdt og Heen 3/2004) beskrives fjernarbeid på denne måten: 
”Fjernarbeid er med andre ord et relasjonelt begrep knyttet til at organisatorisk 
struktur og geografisk lokalisering ikke er sammenfallende.” 
De sier videre i en fotnote at: ”I definisjonen av fjernarbeid, slik det foregår i 
Norge, inngår at det ”utføres i et lokale geografisk atskilt fra arbeidsgiver eller 
oppdragsgiver” (Bakke m.fl, 1998 s.4). I Statens vegvesen er fjernarbeiderne 
lokalisert i etatens egne lokaler, men likevel på avstand fra kolleger, ledere eller 
begge. Dette må ses som en eksperimentell situasjon, som i liten grad er 
beskrevet i den omfattende fjernarbeidslitteraturen.” 
 
I en masteroppgave om fjernledelse i Statens vegvesen (Selvik 2004) fant jeg 
denne definisjonen gitt av Svein Bergum: ”Med fjernarbeid mener vi at arbeid 
utføres geografisk atskilt fra oppdragsgiver eller arbeidsgiver, på heltid eller 
deltid. Informasjons- og kommunikasjonsteknologi nyttes som arbeidsredskap 
for koordinering og kommunikasjon. Fjernarbeid er knyttet til en organisasjon, 
og fjernarbeid kan utføres i hjemmet eller på andre steder utenfor kontoret.” 
 
Som påpekt av Bjørnholdt og Heen er de fleste av de som kommer inn under 
fjernarbeid i Statens vegvesen fortsatt tilknyttet etatens lokaler, og i denne 
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oppgaven passer dermed beskrivelsen deres av fjernarbeid best for hva jeg 
omtaler. 
Begrepet fjernledelse har jeg ikke funnet noen definisjon av, men det utledes 
logisk fra begrepet og beskrivelsen av fjernarbeid, bortsett fra at det her er snakk 
om utøvelse av ledelse over geografiske avstander. 
Hva er det som er spesielt med fjernledelse kontra ”vanlig” ledelse? I 
utgangspunktet er det geografisk avstand mellom leder og medarbeider som er 
forskjellen. Dette vil da gjøre seg utslag i at en fjernleder må finne måter å 
kompensere for at de ikke er tilstede der hvor medarbeider(ne) er. Dette kommer 




Ifølge Stogdill har begrepet ledelse like mange definisjoner som mennesker som 
har prøvd å definere det. Det har vært vinklet på mange måter opp gjennom de 
siste 50 årene, blant annet som en gruppeprosess, med fokus på personlighet, en 
utførelse eller oppførsel, instrument for å nå mål og at det er evner en har. 
(Northouse 2004:2) Northouse leder ut av disse teoriene følgende definisjon: 
”Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals 
to achieve a common goal.” 
 
I ledelsesteoriene skiller de mellom ledelse og administrasjon på følgende måte: 
Ledere jobber med utvikling av visjoner og strategier. De setter mål og 
kommuniserer dette til de ansatte, søker ”commitment”, bygger team og 
koalisjoner og motiverer og inspirerer. 
Administrasjon er planlegging av tid og ressurser, organisering og strukturering, 
etablering av regler og prosedyrer, kontrollering, korrigering og løsning av 
problemer (Northhouse 2004:9). Med andre ord er administrasjon en måte å 
redusere kaos på. 
Bennis og Nanus sier det slik: “Managers are people who do things right and 
leaders are people who do the right thing.” (Northouse 2004:9) 
Som leder bør en være bevisst på hva en gjør, om en driver ledelse eller 







Jeg vil her fokusere på fire hovedretninger innen ledelsesforskning. Paradigmene 
har forskjellig tilnærming til ledelse. (Fra ledertrekkteorier til integrerende 




Tidlig i det 20. århundre begynte de første systematiske forsøkene på å studere 
ledelse. Trekk ved ledere ble studert for å avgjøre hva som gjorde folk til gode 
ledere. På den tiden mente man at menneskene var født med de trekkene som 
gjorde dem til gode ledere. Forskningen la vekt på å finne de trekkene som skilte 
lederne fra medarbeiderne. (Northouse 2004:15) 
Det var mange forskere som forsket på trekk ved ledere. De hadde ulik vinkling 
på sin forskning, og kom frem til mange forskjellige trekk som dominerte hos 
ledere. 







Svakheten ved disse teoriene er at de har hatt ulik vinkling på sin forskning, at 
forskningen har hatt et subjektivt preg på hva som er de beste trekkene, Stogdill 
peker på at noen trekk kan være både positive og negative alt etter hvordan 
situasjonen er, de har heller ikke sett på hvordan disse trekkene virker på 






I stilteoriene fokuseres det på lederens atferd. Forskerne kom i disse studiene 
frem til to tilnærminger til ledelsesatferd, oppgaveorientert og relasjonsorientert. 
Oppgaveorientert atferd er fokusert på å nå mål, og hjelpe medarbeiderne å 
oppnå resultater. Relasjonsorientert atferd er fokusert på å gjøre medarbeiderne 
komfortable med seg selv, sin situasjon og hverandre. Det sentrale ved denne 
forskningen er å forklare hvordan ledere kombinerer disse to formene for atferd 
for at medarbeiderne skal nå mål. (Northouse 2004:65) 
Bryman og Yukl peker på at studiene ikke har klart å påvise en sammenheng 
mellom disse formene for atferd og utbytte, som for eksempel moral, 
jobbtilfredshet og produktivitet. De har ikke lykkes med å identifisere en form 
for ledelse som uansett situasjon vil resultere i effektiv ledelse. (Northouse 
2004:75) 
 
2.3.3. Situasjonsbestemt lederskap. 
 
Denne teorien fokuserer på ledelse ut i fra situasjonen en befinner seg i. 
Grunnlaget for teorien er at forskjellige situasjoner krever forskjellig ledelse, og 
at en må tilpasse lederstil ut fra medarbeidernes evne og vilje (Northouse 
2004:87-88). 
 
De kom frem til følgende sammenheng mellom kompetanse og lederstil: 
 
Medarbeiders kompetanse                                     Lederstil 
 
Liten evne, stor vilje                    →                      Instruerende lederstil 
Liten evne, liten vilje                   →                      Overtalende lederstil 
Stor evne, liten vilje                     →                     Deltakende lederstil 
Stor evne, stor vilje                      →                     Delegerende lederstil 
 
Kilde: Fra ledertrekkteorier…., Kvinen 2004 
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Svakheter ved denne forskningen er at for få har forsket på denne teorien, og en 
må da spørre seg om gyldigheten av den. Hersey og Blanchard har endret på 
modellen flere ganger uten at det har noen støtte innen forskningen. I tillegg blir 
det av mange diskutert at innholdet i modellen blant annet ikke tar hensyn til at 
ledere også har evne og vilje (Northouse 2004:94-95). 
 
2.4. Nye lederteorier. 
 
Fra tidlig på 80 tallet og frem til i dag har det vært forsket mye på integrerende 
lederstil. Her kan nevnes transformasjonsledelse, visjonært lederskap, 
karismatisk lederskap, selvledelse og superledelse (Fra ledertrekk… Kvinen 
2004). 
Jeg vil si litt om transformasjonsledelse før jeg i et eget kapittel tar for meg 




Arnold sier følgende om transformasjonsledelse: ”Transformational leadership is 
about inspiring and challenging subordninates and setting a personal example.” 
(Arnold 2005:488). Transformasjonsledelse gir i følge Bryman mer 
oppmerksomhet mot karismatisk og følelsesmessig lederskap. Denne formen for 
lederskap involverer en påvirkning som får medarbeiderne til å yte mer enn 
forventet.  
Burns skiller mellom to typer lederskap – transaksjonsledelse, som er et 
bytteforhold mellom leder og ansatt, og går ut på at ansatt får belønning for å 
utføre jobb, og transformasjonsledelse hvor de ansatte blir motivert av leder og 
hvor resultatet i seg selv er en belønning.  
Transformasjonsledere har blant annet følgende kjennetegn: 
Karisma, de har et sterkt ønske om å påvirke andre, de er sterke rollemodeller, 
det synes som om de er kompetente, de er ideologiske, de har tillit til sine 
medarbeidere, og de er inspirerende (Northouse 2004:169-176). 
Det ligger mye solid forskning bak denne teorien, der er likevel kritikker mot 
teorien. På grunn av den brede forskningen, er det vanskelig å finne de eksakte 
parameterne for transformasjonsledelse. Bryman peker blant annet på at 
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transformasjonsledelse og karismatisk ledelse ofte blir sidestilt, mens det andre 
ganger blir hevdet at karisma kun er en komponent i transformasjonsledelse. En 
annen kritikk er at noen behandler transformasjonsledelse som et trekk, og ikke 
noe en kan trene seg til. Videre blir det pekt på et det er lederen som får 
medarbeiderne til å gjøre ”utrolige” ting, og at transformasjonsledelse lett kan 
misbrukes ved at lederen nærmest er ”hiroisk” (Northouse 2004: 185-187). 
 
3. SELVLEDELSE OG SUPERLEDELSE 
 
Opp gjennom tidene har lederskapsteoriene endret seg i takt med utviklingen i 
samfunnet. I dagens samfunn opplever vi nå en kompetanserevolusjon i 
næringslivet. Det innebærer at medarbeidere med høy kompetanse vil kreve en 
større grad av selvstendighet i sitt arbeid enn det vi tidligere har sett. En ny form 
for ledelsesfilosofi er i ferd med å vinne terreng, nemlig selvledelse. 
I tidligere teorier ble medarbeiderne sett på som organisasjonens brikker for å 
oppnå resultater. Innen selvledelsesperspektivet blir medarbeiderne sett på som 
medansvarlige for organisasjonens arbeid knyttet til planlegging, beslutning og 
evaluering. 
Lederrollen vil også måtte endres dersom selvledelse blir innført. Lederens rolle 
vil da måtte være å være en overordnet koordinator og støttespiller, veileder og 
coach. Rollen som styrende og kontrollerende vil nok reduseres eller falle bort 
(Martinsen 2006:292-293). 
 





Ytre observasjon av fremdrift Egen observasjon av fremdrift 
Tildelte målsettinger Selvdefinerte målsettinger 
Ytre administrert belønningssystem Indre belønning og ytre belønning for 
selvledelsesatferd 
Motivasjon basert på ytre 
kompensasjon 
Motivasjon også basert på arbeidets 
naturlige belønninger 
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Ekstern kritikk Selvkritikk 
Ekstern problemløsning Egen problemløsning 
Ekstern planlegging Egen planlegging 
Ekstern oppgavedesign Egen design av oppgaver 
 
Kilde: Martinsen 2006:293 
 
Som en ser av tabellen over preges selvledelse av egen administrasjon, egen 
beslutningsmyndighet, egen oppfølging og eget ansvar (Martinsen 2006:293) 
 
3.1. Teoretisk grunnlag for selvledelse. 
 
Det teoretiske grunnlaget for selvledelse er samarbeidet mellom flere forskere, 
blant andre Manz, Sims og Lorenzi, som har skrevet en lang rekke forsknings-
artikler og bøker om temaet.  
Selvledelse er fundamentert på anerkjente psykologiske teorier, og særlig på 
teorier om motivasjon og læring. Arnold (2005:310) sier dette om motivasjon: 
”Motivation concerns what drives a person`s choice of what to do, how hard 
they try, and how long they keep trying. It is not the only factor that influences 
work performance.”  At det ikke er det eneste som påvirker jobbutførelse ser ut 
som en riktig påstand når en ser på forskningen på selvledelse. Et utvalg av 
teorier er fremhevet i denne forskningen, blant annet: 
 
• Teorier hvor det legges vekt på at forsterkning eller belønning bidrar til 
økt motivasjon og effektivitet. 
• Teorier hvor det hevdes at atferd som blir forsterket har større 
sannsynlighet for å bli gjentatt. 
• Teorier om målstyring, hvor det hevdes at vi øker innsatsen og er mer 
effektive når vi er delaktige i å formulere mål. 
• Teori og forskning knyttet til selvbestemmelse og indre motivasjon. 
• Teori om resiprok determinisme.   
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I forbindelse med selvledelse oppfordres man til å ta i bruk belønnings- eller 
forsterkningsmekanismene for å øke styringen av egne aktiviteter, og at en 
dermed kan bli mer effektiv på rutinepregede og mindre lystbetonte oppgavene. 
En må også definere store og små mål for seg selv i den hensikt å oppnå det man 
vil. I henhold til målstyringsteori bør dette være atferdsmål. 
Det hevdes i forbindelse med selvbestemmelse og indre motivasjon at mennesket 
har tre primære behov ved siden av de biologiske, nemlig behov for 
kompetanseopplevelse, selvbestemmelse og tilhørighet (Martinsen 2006:294-
295) 
Videre hevder Martinsen (2006:296) at: ”I et litt videre perspektiv er det ikke 
teoretisk distanse mellom begrepet kompetanseopplevelse på den ene siden og 
begrepet selvopplevd mestringsevne på den andre. Selvopplevd mestringsevne 
påvirker våre prestasjoner på mange plan i livet gjennom vårt valg av 
oppgavetyper og vanskegrad, høyere utholdenhet og dermed bedre kvalitet på 
prestasjonene.” 
Resiprok determinisme beskriver et samspill mellom vår atferd, individuelle 
forutsetninger for atferd og de miljømessige rammene og forutsetning for atferd. 
Bandura hevder at de tre komponentene er gjensidig avhengig av hverandre, og 
dersom man endrer på en vil det ha konsekvenser for de andre. 
I teorien om selvledelse blir man også anbefalt å ta psykologisk kunnskap i egne 
hender og bruke den gunstig for seg selv og organisasjonen. Spørsmålet med 
teorien er om folk evner å være så selvregulerte som den anbefaler. Eksempelvis 
er det ikke sikkert at belønning virker på samme måte når en gir den til seg selv, 





Dette kapittelet er i sin helhet basert på Martinsen 2006:300-307. 
De som har forsket på selvledelse har også utviklet et praktisk system av metoder 
og teknikker. Disse skal gi bevissthet og trening i kunnskaper og ferdigheter av 





Målet med atferdsstrategier er økt kvalitet på og effektivisering av arbeidet 
gjennom verdiavklaring, måldefinering, selvobservasjon, selvforsterkning og 
fokusering på interessante oppgaver. 
 
Verdiavklaring er bevisste valg basert på hva man vil, kan, liker, hvilke mål en 
setter seg, hva bør jeg gjøre og hva gjør jeg. Verdivalgene må baseres både på 
individuelle behov, men også på hvilke behov andre i samfunnet har, for 
eksempel organisasjonen en jobber i. 
For å komme videre må en definere mål på det en ønsker å prioritere, både på 
lang og kort sikt og i privatlivet og på jobb. Målene bør være spesifikke og 
utfordrende for at de skal trigge vår atferd og innsats for å nå de. 
Selvobservasjon er en måte å finne ut om det er samsvar mellom det en gjør i det 
daglige og målene en har satt seg, og om det er effektiv i utførelsen av arbeidet. 
Her bør en foreta systematiske registreringer om hvordan en bruker tiden, hvor 
mye tid det går til forskjellige oppgaver, og hvorfor en bruker tiden slik. Dette 
bør evalueres opp i mot målsettingene. 
På bakgrunn av denne evalueringen er det viktig å foreta justeringer som gjør at 
en kan bli mer effektiv, og ha en bedre struktur med tanke på oppgavegjennom-
førelsen. 
Selvforsterkning, det å belønne seg selv er også viktig for å holde oppe 
motivasjonen ved arbeidet. Det kan gjøres på mange måter, for eksempel ved å 
”premiere” seg selv med ting, sørge for at lite lystbetonte oppgaver kanskje blir 
gjort på hyggelige steder etc. Når det gjelder negativ forsterking er vi mennesker 
ganske gode på det ved at samvittigheten vår trår til og nærmest ubevisst straffer 
oss. I tillegg kan en bruke negativ forsterkning ved at en nekter seg selv goder 
når en ikke er fornøyd med resultater. Det viktigste er kanskje å finne seg arbeid 
der arbeidet i seg selv er interessant og er en naturlig belønning. 
 
3.2.2. Kognitive strategier. 
 
Med kognitive strategier innenfor selvledelse mener man måten man jobber med 
egne tanker, tankemønster og holdninger til det man gjør. Her bør det jobbes 
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spesielt med det som gir mental motstand, for eksempel forestillinger om at man 
ikke har forutsetninger for å gjennomføre oppgaven, at andre ikke har det eller at 
systemer ikke støtter de oppgavene man skal gjennomføre etc. 
 
Slike tanker kalles ifølge Burns dysfunksjonelle og kan være ødeleggende for å 
nå målet en har satt seg. Ofte er ikke slike tankemønstre bevisste, og en må jobbe 
for en bevisstgjøring av dem. 
Dette kan gjøres ved selvobservasjon, hvor en prøver å kartlegge sine tanker som 
ofte gir seg utslag i ubehagelige følelser. Mange av disse tankene er 
automatiserte og vanskelige for en selv å oppdage. Men bør derfor alliere seg 
med venner, kollegaer, ektefeller som en kan diskutere sine tanker med for på 
den måten å bevisstgjøre seg. Selvhjelpsbøker innenfor psykologi kan også være 
til hjelp i en slik prosess. 
 
Man bør også jobbe med sin indre dialog. I perioder kan denne dialogen være 
negativ preget og dermed være til hinder for oppgaver en skal gjøre, de kan sågar 
bli selvoppfyllende profetier i form av at en sier til seg selv at en ikke kan klare 
en gitt oppgave, og da vil man som regel ikke klare det. Man har bestemt seg på 
forhånd at det ikke går. Dette er tanker man bør prøve å endre ved å stille seg 
selv kritiske spørsmål om hvorfor en tenker slik, og nødvendigheten av det. Et 
hjelpemiddel kan også være en positiv og støttende kultur i organisasjonen. 
 
I tillegg kan man trene målrettet på bruk av sin forestillingsevne i den hensikt å 
forsterke sin mentale innstilling overfor en gitt oppgave. Og til slutt kan 
forestillingsevnen brukes til lå styrke selvtilliten eller din subjektive 
mestringsevne ved å se for deg at du får positiv tilbakemelding på utførelsen av 
dine oppgaver. Slik trening kan hjelpe deg til å tørre å ta på deg en oppgave. 
 
3.2.3. Noen forutsetninger for selvledelse. 
 
I forhold til innføring av selvledelse bør flere forutsetninger tilfredsstilles hvis 
man vil unngå de største fallgruvene. 
Det krever at leder overlater det meste av styringen til medarbeiderne. I 
utgangspunktet vil en lykkes best dersom medarbeiderne har høy kompetanse i 
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forhold til gjennomføring av sine oppgaver, og gjerne høyere kompetanse enn 
sin leder. Kompetansen kan være av både formell og uformell karakter, men på 
en slik måte at medarbeideren er i stand til å planlegge, gjennomføre og evaluere 
sitt arbeid på en uavhengig måte. 
I tillegg bør de ha et forpliktet forhold til sin arbeidsplass. Om de ikke har det 
kan en risikere at frihet, myndighet og ansvar ikke blir gjennomført på en 
forsvarlig måte for arbeidsplassen. Allen & Meyer skiller mellom normativ (blir 
i jobben fordi de er nødt), vedvarende (vil koste for mye å forlate jobben) og 
følelsesmessig forpliktelse (lyst til å være i jobben). Den sistnevnte gruppen er 
viktig for organisasjonen ved innføring av selvledelse, da de sannsynligvis vil 
bruke tid og energi på arbeidsrelaterte oppgaver fremfor andre ting. De andre to 
gruppene kan være et problem i forbindelse med selvledelse da de ikke i stor nok 
grad er interessert i å bruke sin tid på arbeidet. 
Innføring av selvledelse vil også kreve en stor grad at autonomi blant 
medarbeiderne. Innen forskningen har man funnet to betydninger av autonomi. 
Ifølge Martinsen (2006:308) definerte Murrays det som:”… evne til å motstå 
innflytelse eller tvang, og til å motsette seg autoriteter og å søke frihet i nye 
sammenhenger.” (kalt reaktiv autonomi), og Deci & Ryan det som: ”…et behov 
for å være årsak til handlinger, å se på seg selv som opphav og aktør snarere enn 
som reaksjon eller som brikke i et spill.” (kalt reflektiv autonomi). Sistnevnte 
blir regnet for å være viktigst med tanke på selvledelse, da man vil måtte tilpasse 
seg andres behov, ulike rammer og samarbeid. De med reflektiv autonomi vil 
lettere kunne tilpasse seg uten å føle at de går på akkord med seg selv. 
Dersom ikke de ”riktige” holdningene er tilstede blant lederne og medarbeiderne, 
bør organisasjonen vurdere om det kan bearbeides eller kompenseres for disse 




Ifølge Sims og Manz beskrives en superleder som en som er flink til å lede seg 
selv, og er i stand til å gi fra seg makt (Martinsen 2006:310). Superlederen 
jobber med å lede andre til å lede seg selv (Fra ledertrekk…Kvinen 2004). Som 
metode i den forbindelse brukes gjerne modell-læring. Det vil si at superlederen 
selv må være en modell innenfor å praktisere selvledelse slik at medarbeiderne 
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kan lære av å observere, og deretter kopiere atferd. Superlederen bør overfor 
medarbeiderne fungere som veileder og coach. 
Bass har i gjentatte studier vist at for at denne formen for ledelse skal være 
effektiv må lederen kunne inspirere medarbeiderne. Han kaller det 
transformasjonsledelse (viser til tidligere omtalt teori). På bakgrunn av hans funn 
bør derfor transformasjonsledelse kunne integreres med selvledelse. 





Innen forskningen på selvledelse har man funnet bekreftet flere av 
forutsetningene for selvledelse. Herunder at det fører til økt selvopplevd 
mestringsevne (forskning av Anderson & Manz), men dog at det ikke gjaldt for 
de med høy motivasjonsstyrke da de allerede var gode i selvledelse fordi de 
fokuserte på å sette  seg mål (forskning av Stewart, Carson &Candy). (Martinsen 
2006:312) 
Det har også vært gjennomført studier og felteksperiment hvor de har sett på 
effekten av trening i selvledelsesmetoder (Studier av Neck & Manz, 
felteksperiment av Freyne & Geringer) som begge har påvist positiv virkning av 
trening på kognitive strategier og atferdsstrategier. (Martinsen 2006:313) 
Kritiske røster innen forskningsmiljøene hevder likevel at selvledelse ikke 
bringer noe nytt inn i ledelse men at gamle teorier bare kommer i ”ny 
innpakning” (Fra ledertrekk… Kvinen 2004) 
Ifølge Martinsen (2006:314) er videre forskning innen selvledelse nødvendig for 




4. DRØFTING AV FJERNLEDELSE SETT I 
FORHOLD TIL TEORIEN  
 
Når en ser på fjernarbeid og fjernledelse i forhold til beskrivelsene og 
definisjonene som nevnt tidligere, er det naturlig at det gjennom en slik 
organisering av arbeidet har et stort element av selvledelse og superledelse i seg. 
Dette er en situasjon som har oppstått i forbindelse med de siste årenes 
kompetanserevolusjon og den tekniske revolusjonen, og denne formen for 
organisering vil sannsynligvis øke i takt med omstillinger, endringer, krav om 
effektivitet og et krav om fleksibilitet. 
I og med at denne utviklingen har hatt en økende tendens de siste årene og 
skjedd i forholdsvis stor fart, spørs det om kulturen i organisasjonene har klart å 
henge med. Jeg tenker da spesielt på om de har klart å utvikle seg fra såkalt 
”vanlig” lederskap til å ta i bruk teknikkene med selvledelse og superledelse. 
Dette innebærer jo både endring av holdninger til organisering, og holdninger til 
ledelse og kultur. Som kjent må en regne med at kulturendringer tar tid og ikke 
er implementert over natta. 
 
Eksempler fra studier gjort i Sverige og Norge: 
 
Wiggo Knudsen ved Kontor for læring og organisering i Vegdirektoratet kom i 
2005 med rapporten ”Kontrollspenn og ressursbruk i Statens vegvesen; en 
gjennomgang av nøkkeltall for bemanning”. Der står det følgende: 
”Regionalisering og sentralisering har økt omfanget av fjernledelse radikalt. All 
forskning på området, også diverse interne undersøkelser, tyder på at fjernledelse 
øker lederutfordringene på flere områder.” (2005:3) Videre konkluderes det med 
at: ”Omorganiseringen har økt lederspennet i organisasjonen langt utover det 
som er vanlig.” (2005:15) I tallmaterialet finner vi at andelen av regionenes 
bemanning som arbeider i enheter med 20 eller flere medarbeidere varierer 
mellom ca. 45 og 57 prosent. (2005:6) Sannsynligheten for at selvledelse i 
Statens vegvesen nå er et utbredt fenomen er ganske stor. Jeg vil komme tilbake 
til dette i analysene av empirien. 
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I et studie om fjernledelse gjort av Svein Bergum  i 1998 viser det seg at en av de 
største utfordringene til fjernlederne er å opprettholde den kommunikasjons-
frekvensen de ønsker. (www.fjernarbeid.net/c108licensiat.htm) Det i seg selv 
sier noe om at selvledelse til en viss grad må være tilstede ved en slik 
organisering. 
 
Bjørnholdt og Heen (Fjernarbeid i Statens vegvesen 3/2004) har i sitt studie 
funnet eksempler på at medarbeidere opplever å ha mindre handlingsrom i 
forhold til å løse sine oppgaver. Det til tross for at desentralisering og større grad 
av selvledelse har vært et uttalt mål i Statens vegvesen. De skriver videre at: ”En 
forutsetning for selvledelse er at nødvendige fullmakter, herunder budsjetter, 
delegeres og at det utvises tillit i praksis. Flere ansatte opplevde tillitssvikt fra 
leder ved at de nå ble tettere kontrollert i sin jobbutførelse enn tidligere.” Det 
synes her som om organisasjonen og de lederne det gjelder har gått i en av 
fallgruvene i forhold til å innføre selvledelse, nemlig å innføre en slik form for 
ledelse uten å ta hensyn til at det er nødvendig å tilføre kompetanse innen emnet. 
Lederne får muligens følelsen av at de mister makten og kontrollen (kjent fra 
tidligere ledelsesteorier), og overkompenserer det ved å ikke vise medarbeiderne 
tillit. 
 
4.1. Uformell og formell ledelse. 
 
Arnold (2005:482) sier følgende om uformell ledelse: ”The real leader of a group 
may not be the person who was formally appointed to the role.” 
Dette blir i stor grad bekreftet i boken ”Fra prat til resultat – om lederskap i 
hverdagen” skrevet av Gunnar Ekman. Han har studert lederrollen sett fra 
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medarbeiderne, de det er meningen at sjefene skal lede, og ikke fra det klassiske 
”ovenfra og ned – perspektivet” som det meste av forskningen er basert på. 
Han har prøvd å knytte generell forskning (blant annet av Katz & Kahn, Goulder, 
Alvesson og Schein) om uformelle samtaler til utøvelse av lederskap. (Ekman 
2004:9-10) Han hevder at det som ”produseres” av sjefsarbeid blir gransket i det 
allestedsnærværende ”småpratsfilteret” blant medarbeiderne. Der blir 
sjefsarbeidet tolket og gjennomført, eller underkjent. (Ekman 2004:15) Han 
mener og at sjefer må vinne tillit, og at de for å oppnå det må delta i småpratet. 
Han hevder videre at: ”Sannsynligvis er en av de viktigste egenskapene i 
ledelsessammenheng evnen til å bygge opp tillit.”  I følge Fukuyama varierer 
denne evnen fra person til person, og at den er avhengig av individets evne til å 
omgås andre sosialt. (Ekman 2004:109-110) Om sjefer får denne tilliten av 
gjøres av medarbeiderne gjennom det stadig pågående småpratet. (Ekman 
2004:112) På bakgrunn av dette mener Ekman at lederne må være en dal av, og 
delta i småpratet for å ivareta sin rolle som ledere. 
I de fleste organisasjoner foregår det også uformell ledelse. Det er  i følge Ekman 
i småpratet disse uformelle lederne oppstår på bakgrunn av den tilliten de får fra 
de andre. Der er som regel en del uskrevne regler, normer og holdninger som 
også gjennom småpratet kan føre til uformell ledelse.  Av sjefene skapes det 
gjerne et handlingsrom der uformelle ledere får overta dersom de ikke utøver 
lederskap. Sitat: ”Siden de uformelle lederne har full tilgang til både det skjulte 
og det åpne småpratet, har de et enormt overtak på de formelle sjefene." Og 
siden de ikke er formelle ledere trenger de ikke ta beslutninger. For de formelle 
sjefene blir det viktig å delta i småpratet og finne ut hvem de uformelle lederne 
er, for enten å fremheve det positive aspektet ved dem eller å forhindre at 
uønsket atferd får livsgrunnlag. (Ekman 2004:113-115) 
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Ekman oppsummerer det med at: ”I medarbeiderverdenen må sjefen bygge tillit 
og vinne mandatet til å lede.” (2004:129) 
 
4.2. Fjernledelse sett i forhold til uformelt lederskap. 
 
Fra mitt ståsted, og gjennom arbeidet med denne oppgaven, mener jeg dette er 
interessante studier sett i forhold til fjernledelsesproblematikken. Basert på 
hvordan vi mennesker er, opptrer og hvilke behov vi har, antar jeg at det Ekman 
skriver om foregår i flere organisasjoner enn de han har studert og erfart. Sett i 
forhold til situasjonen med fjernledelse i Statens vegvesen, antar jeg at mange 
sjefer sliter med å vinne medarbeidernes tillit blant annet på grunn av de 
avstands-dimensjonene som gjør det vanskelig å delta i ”småpratet”.  
Når en ser på resultatene av medarbeiderundersøkelsene i Statens vegvesen i 
2004 og 2005 er tilliten til lederne generelt under de målene etaten har sagt er 
tilfredsstillende. Det som er litt betenkelig er at den har sunket litt fra 2004 til 
2005, altså to år etter at omstillingen er ”ferdig”. Denne undersøkelsen tar ikke 
høyde for eventuelle forskjeller mellom ”vanlige” ledere og fjernledere. 
(Resultatrapport hentet fra intranett 2006).  
Andre forhold uformell ledelse tatt i betraktning, er at man i Statens vegvesen 
har en ordning hvor det gamle tredje-nivå ledere en del steder er erstattet med 
gruppeledere, fagkoordinatorer osv. Disse er ikke formelle ledere med 
personalansvar, og har i liten grad noe myndighet til å utøve lederskap 
(Bjørnholdt og Heen 03/2004:33). Bjørnholdt og Heen viser her til Vike 2002: 
”En slik utvikling er også beskrevet som et generelt – og betenkelig – trekk ved 
utviklingen innen velferdsstaten.”  
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 Det vil si at Statens vegvesen faktisk bygger opp en organisasjon hvor de 
legemliggjør en form for uformell ledelse og ”pulverisering” av lederansvar. Er 
dette en kompensasjon fordi de ikke har gjennomført forutsetningene for 
innføring av selvledelse, eller er det gammel kultur som sitter igjen i veggene? 
 
I rapporten TENK 2015, situasjonsbeskrivelse og vurdering av fremtidig 
utvikling på trafikant og kjøretøyområdet, skriver prosjektgruppen følgende: 
”For å sikre et godt nivå, bør styringen baseres på god arbeidsledelse, med 
fullmakter til å utføre oppgaver og tjenester på en måte som er i 
overensstemmelse med regelverk, rutiner og retningslinjer. Det siste henger 
selvsagt nært sammen med kompetanse og styring; hvis både kompetansen og 
styringsverktøyene er gode, vil behovet for stedlig arbeidsledelse ikke være så 
stort. Inntil slike systemer er på plass vil det etter nærmere vurdering være 
nødvendig med forsterket ledelse noen steder.” (Rapport TENK 2015, 
prosjektgruppe under ledelse av Vegdirektoratet 2006:49) 
Dette utsagnet gjør at jeg stiller meg en noen spørsmål;  
Vil det da si i form av formell eller uformell ledelse? Fungerer ikke fjernledelse? 
Er det i påvente at forutsetningene for å innføre selvledelse er tilstede? De 
forutsetter jo her at kompetanse og styringssystemer må være på plass for at 
fjernledelse skal fungere. 
De skriver videre i rapporten at målet er å jobbe for selvstyrte team, og det kan 
synes som om de skiller mellom fagledelse og øvrig ledelse, idet de påpeker at 
faglederne skal være ”til støtte for leder med personalansvar”. De påpeker også 
et eventuelt behov for ”større ledertetthet eller mindre lederspenn” (Rapport 
TENK 2015, prosjektgruppe under ledelse av Vegdirektoratet 2006:56-57) 
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Jeg vil komme nærmere inn på forholdene diskutert i dette kapittelet i min 





Teori i dette kapittelet baserer seg i helhet på forelesningsfoiler/-notater om 
vitenskapsfilosofi og metode av Morten William Knudsen. 
 
Jeg vil her gjøre rede for de metoder jeg har brukt i forbindelse med 
undersøkelsen. I og med at jeg ikke kjenner og kan nok om bruk av 
analyseprogram som for eksempel SPSS, vil jeg ikke komme inn på beregninger 
av avvik, signifikans etc. Jeg vil si noe om design og utførelse av 
spørreundersøkelsen, og analyse av denne. Til slutt vil jeg komme inn på 
validitet og reliabilitet ved undersøkelsen. 
Prosjektet er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk 




Statens vegvesen har tidligere fått utarbeidet rapporter i forbindelse med temaet 
fjernledelse. Det ble i 2002 gjort en forundersøkelse om fjernarbeid i Statens 
vegvesen (Bjørnholdt), og i 2004 en rapport som så på fjernarbeid innenfor fire 
enheter i Statens vegvesen (Bjørnholdt og Heen). Statens vegvesen ved Kontor 
for læring og organisering har videre ønsket et enda større datagrunnlag for å få 
vite hvordan lederne faktisk håndterer sin situasjon som fjernledere. I forbindelse 
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med det har Bjørnholdt og Heen utarbeidet et spørreskjema som jeg har fått 
anledning til å bruke i dette arbeidet. 
Det er en undersøkelse med eksplorativt design og den er basert på innsamling 
av kvantitative data. 
Når det gjelder spørreundersøkelsen er det en undersøkelse som favner vidt, og 
også utenfor min problemstilling. Grunnen til det er at Statens vegvesen, 
gjennom Bjørnholdt og Heen ønsket å ha dataene tilgjengelig for videre 
bearbeiding og analyser. Jeg vil bruke et utvalg av spørsmålene i min analyse, og 
da de spørsmålene som jeg anser som mest relevante i forhold til problem-
stillingen. I hovedsak vil jeg prøve å sammenligne funn med andre studier om 
fjernledelse, og spesielt de som allerede er foretatt i Statens vegvesen for å se om 
det er avvik i forhold til tidligere funn. 
Jeg vil også ved noen av spørsmålene se om det er noen forskjell i rapportering 




Spørreundersøkelsen er ganske omfattende og bygget opp med spørsmål med 
både lukkede svaralternativer, utsagn med mulighet for å krysse av en eller flere 
og spørsmål med mulighet til å svare med egne ord. 
Følgende tema er tatt med i undersøkelsen: 
Bakgrunnsopplysninger om en selv, når, hvorfor og hvordan vedkommende fikk 
lederstilling, hvordan en håndterer kontakten med underordnede, hvor mange 
steder en jobber, hvilke type kontakt og hyppigheten av den en har med 
underordnede og nærmeste leder, vertsrolle, HMS arbeidet, reising, innhold i 
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kontakt en har med andre i Vegvesenet, familieforhold, arbeidstid, hva en er 
fornøyd/misfornøyd med.  
Jeg kommer som sagt til å forholde meg til de spørsmålene som er mest 
relevante for min problemstilling, og nevner de i innledning av presentasjonen av 
dataene. 
Jeg har ikke gjennomført noen pilotundersøkelse, dette på grunn av tidsfaktoren. 
Jeg fikk imidlertid to ressurspersoner på egen avdeling til å gå igjennom 
undersøkelsen, og de hadde ikke noen umiddelbare spørsmål eller kommentarer 
annet enn at det var mange spørsmål. I tillegg har Bjørnholdt og Heen, som har 
laget undersøkelsen, mye erfaring med konstruksjon av spørreskjemaer. I 
forbindelse med dette arbeidet har de også inngående kjennskap til emnet på 
bakgrunn av sine tidligere studier på området. 




Når det gjelder utvalg til undersøkelsen, var utgangspunktet å omfatte flest mulig 
ledere som har elementer av fjernledelse i sitt arbeid. Jeg fikk en liste over alle 
lederne i etaten fra Vegdirektoratet., denne var på 336 personer i alt. De lederne 
som jobber i vegdirektoratet ble, etter enighet med Hanne Heen 
(Arbeidsforskningsinstituttet A/S), fjernet fra utvalget siden nesten ingen av de 
har noen særlig grad av fjernledelse i sin jobb. De i Vegdirektoratet som er 
fjernledere, er det for landsdekkende avdelinger og de har Statens vegvesen 
rimelig god oversikt over hvordan fungerer. Dermed ble undersøkelsen sendt ut 
til i alt 288 personer i lederstillinger i Vegvesenet. Disse er altså fordelt på de 
fem regionene Statens vegvesen er organisert i. 
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Etter omstillingen er det fire formelle trinn med ledere i Statens vegvesen, og 
dette er i tråd med den modellen og de føringene som var lagt til grunn ved 
omstillingen. 
Det var med andre ord et bredt utvalg av ledere som ble spurt om å svare på 
undersøkelsen. Hvordan dette henger sammen med validitet vil jeg komme 
nærmere inn på senere. 
 
5.4. Gjennomføring av undersøkelsen. 
 
I og med at spørreundersøkelsen skulle ut til så mange, og at alle har tilgang til 
data og internett, ble den bearbeidet i og sendt ut igjennom Questback.  Det er et 
firma som har laget et verktøy for å kunne sende ut slike undersøkelser gjennom 
internett. Ut fra de dataene en legger inn ved bearbeidelsen av undersøkelsen, 
genererer programmet automatisk det du har bedt om, som for eksempel varighet 
på undersøkelsen, påminnelser til de som ikke har svart, lagring av respondent-
data, og generering av rapporter i etterkant. Av de som fikk tilsendt 
undersøkelsen fikk jeg kun en tilbakemelding om at vedkommende ikke kom inn 
på undersøkelsen. Da jeg sjekket med IT avdelingen viste det seg at det var 
problemer med vedkommende sin pc som etter all sannsynlighet var problemet. 
Spørreundersøkelsen ble gjennomført i perioden 8. – 18. mai. 
Det ble sendt ut kun en purring på grunn av tidspress i forbindelse med arbeidet. 
Når undersøkelsen ble avsluttet hadde 61,8 % prosent svart.  
Alt i alt kunne jeg ønske meg en høyere svarprosent, men tidspress og problemer 
med å få tilgang til nødvendig teknologi gjør at jeg, sett i forhold til varighet av 
undersøkelsen stort sett er fornøyd. 
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5.5. Validitet og reliabilitet. 
 
Validitet sier noe om det en har målt gjennom undersøkelsen henger sammen 
med det en ønsker å måle sett i forhold til problemstillingen. Ved en slik 
undersøkelse kan en ikke gardere seg helt mot svakheter, men en bør selvfølgelig 
prøve å gjør et godt forarbeid slik at en reduserer muligheten for svakheter.  
Når det gjelder svakheter ved denne undersøkelsen er det en del forhold som er 
viktig å påpeke. For det første har jeg fått bruke en undersøkelse produsert av 
andre. Det gjør at jeg sannsynligvis ikke har den samme bakgrunnen for hvorfor 
en spør om det en gjør og på den måten en spør. Etter videomøte og 
telefonsamtaler med Bjørnholdt og Heen har jeg likevel litt klarere for meg hva 
de har tenkt under utarbeidelse av undersøkelsen. Det som er en styrke er at de 
har relativt god bakgrunnsinformasjon på bakgrunn av tidligere undersøkelser 
om fjernledelse, og dette påvirker også de spørsmålene de har utviklet i denne 
undersøkelsen. Jeg må likevel ta utgangspunkt i min forståelse og vinkling av 
problemstillingen. 
Det er også en svakhet at det ikke ble tid til en pilotundersøkelse, for den kunne 
gitt tilbakemelding om eventuelle uklarheter i spørsmålene. At to personer har 
gått igjennom den er for tynt grunnlag til å si at det ikke er uklarheter i 
spørsmålene. Videre har spørsmålene ulik tilnærming, med tanke på at 
respondentene i tillegg til lukkede svaralternativer kan si en del med egne ord, 
noe som vanskeliggjør analysen noe. Jeg vil kun bruke disse utsagnene som 
eksempler i analysen. 
Videre har det muligens vært et uheldig tidspunkt å sende ut undersøkelsen på i 
og med at det i løpet av det siste halvåret har vært ute to store undersøkelser i 
Statens vegvesen. En medarbeiderundersøkelse og en som omhandlet 
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omorganiseringen. Folk blir fort leie av og prioriterer ikke å svare når det blir så 
mange på så kort tid. Det var også en forholdsvis kort svarfrist med mulighet for 
kun en purring i den perioden. I tillegg var det i perioden undersøkelsen var aktiv 
en helligdag rett etter en helg, noe som kan ha ført ti at flere har valgt å ta 
fridager i denne perioden, og dermed ikke hatt anledning til å svare. Dette kan 
være grunner til at svarprosenten ikke ble høyere enn 61, 8. 
Andre svakheter sett i forhold til analyse av undersøkelsen er at en del har 
unnlatt å svare på spørsmål de ikke syns var aktuelle for dem, noen har unnlatt å 
svare på variabler, noe som også kan bli en feilkilde i undersøkelsen. 
Mens undersøkelsen pågikk fikk jeg tilbakemelding fra to personer som ikke 
lenger hadde lederfunksjoner, og dette kan selvfølgelig gjelde flere som ikke har 
gitt melding om det. Det har dermed vist seg at listen over ledere jeg fikk fra 
Vegdirektoratet ikke er tilstrekkelig oppdatert etter omstillingen, og det vil følge 
være en svakhet for undersøkelsen. I og med at etaten og utvalget til 
undersøkelsen er så stor, var dette noe jeg i veldig liten grad hadde mulighet til å 
ha kontroll over. 
Når det gjelder Bruk av SPSS er det noe jeg så vidt har vært bort i, og i og med 
at jeg i liten grad kjenner til systemet og variablene det er fundamentert på kan 
det også være en svakhet i analysene. Jeg har derfor valgt å bruke enkle rapporter 
og kun å kjøre en kryssløpsanalyse på noen få spørsmål i SPSS. I min 
presentasjon og analyse er det i liten grad tatt hensyn at enkelte respondenter har 
latt være å svare på noen spørsmål sett i forhold til beregning av ”missing data”. 
 
Ellers er det materialet jeg har hentet inn kun fra ledere, og en får dermed ikke 
data fra medarbeiderne bortsett fra det som finnes i andre undersøkelser.  
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Ved gjennomgang av de innhentede dataene har jeg oppdaget at der var følgende 
kommentarer (noe forkortet) om undersøkelsen: 
• Savner prikkpunkt/avkryssingsmulighet for ALDRI på noen spørsmål. 
• Spørsmål er stilt på en sånn måte at det er lett å spore hvem som har 
svart. 
• Firmaet burde brukt mer tid på å utforme spørsmålene. 
• Problem med å barns alder – umulig å krysse av 1 i flere kategorier, og 
ved kryss i en rad fikk man dem ikke bort igjen. 
• For stort spenn i svaralternativa. 
• Tar tid dette og. 
Alle disse kommentarene peker og på ting som kan være en svakhet ved 
undersøkelsen, både av teknisk art (punkt 4), og ved at det kanskje påvirker folks 
svar slik at opplysningene som kommer frem ikke nødvendigvis er helt reelle. 
Alt ifra irritasjon ved tidsforbruk til at de ikke kjenner seg i svaralternativene. 
 
Når det gjelder reliabilitet er den for så vidt ivaretatt ved at utvalget respondenter 
var forholdsvis stort og omfattet alle lederne utenfor Vegdirektoratet. Det er også 
en geografisk spredning over hele landet/alle regionene, så det burde være mulig 
ved en tilsvarende undersøkelse å kunne komme til noenlunde samme resultat 
basert på dataene. Det en bør merke seg er det at organisasjonsmessige endringer 









6.1. Presentasjon av data. 
 
Her vil jeg ta for meg de spørsmålene fra undersøkelsen som er aktuelle i forhold 
til problemstillingen. Jeg viser her kort til hvilke spørsmål det gjelder, men 
spørsmålene fra undersøkelsen kan sees i vedlegg. Jeg vedlegger ikke 
resultatrapporten i sin helhet da den kun for de spørsmålene jeg bruker er på 43 
sider, men jeg vil presentere noen tabeller fra den i vedlegg. Følgende spørsmål 
fra undersøkelser bruker jeg: 1, 2, 3, 7, 8, 10, 11 som omhandler demografiske 
data, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 omhandler formell/uformell ledelse, 25 
respondentenes vurdering av personalansvar, 26, 28, 29, 30, 32, 33, 34 
kontaktformer og hyppigheten av disse, 45, 47, 48, 49.1, 49.5 reising, 71, 72, 73 
trivsel i jobben, 74, 75, 76 kommentarmuligheter.  I tillegg er det mulig jeg 
bruker kommentarer respondentene har gitt i tiknytning til noen av de andre 
spørsmålene. De tre siste spørsmålene tar jeg med fordi det er kommentarer fra 
respondentene som kan være av interesse i forhold til problemstillingen, og jeg 
vil eventuelt bruke noen av de til å belyse noen av de foregående spørsmålene og 
da i hovedsak spørsmål 73. Jeg vil se på spørsmålene 26, 28, 45, 47, 48 og 71 i 
forhold til eventuelle forskjeller i rapportering fra kvinner kontra menn. I de 
tilfellene jeg har brukt prosentandel, har jeg ikke brukt desimaler, men rundet av 





6.1.1. Demografiske data. 
 
Av de 288 som fikk tilsendt undersøkelsen var det 178 som valgte å svare. Av 
bakgrunnsmaterialet var 41 kvinner, 135 menn og 2 som valgte å ikke svare 
(spm. 1). Jeg finner ut fra materialet fra Vegdirektoratet at 70 av 288 ledere er 
kvinner, det vil si ca 25 %. Sett i forhold til data fra undersøkelsen, viser det at 
ca. 59 % av de kvinnelige lederne, og ca. 62 % av de mannlige lederne har svart. 
Når det gjelder aldersfordeling er 26 mellom 31 - 40 år, 54 mellom 41 - 50 år, 82 
mellom 51 -60 år, 15 er 61 eller mer, og 1 valgte å ikke svare (spm. 2). Ut fra 
dette ser en at ca. 55 % av lederne er 51 år eller eldre. Det vil sannsynligvis si at 
det vil være en vesentlig utskifting av lederne de neste 5-10 årene. 
Når det gjelder høyest fullført utdanning har 19 % høyere utdanning av 1-2 års 
varighet, 25 % høyere utdanning av 3-4 års varighet og 48 % høyere utdanning 
av mer enn 4 års varighet. Det vil si at ca. 73 % av lederne har høyere utdanning 
av 3 års varighet eller mer (spm. 3).  
59 % av respondentene har faste arbeidsdager kun på sin hovedarbeidsplass, 
mens 28 % har arbeidsplass andre steder en eller flere ganger i uken, og 14 % har 
arbeidssted andre steder 1-2 ganger i måneden eller sjeldnere. Det vil med andre 
ord si at ca. 40 % av de som har svart sannsynligvis vil drive med en eller annen 
form for fjernledelse (spm. 7). Av de som har arbeidsplass andre steder enn 
hovedarbeidsplass svarer 47 % at de har det på ett sted i tillegg, mens 39 % har 
det på to steder i tillegg, og 14 % har det på 3-5 flere steder (spm. 8). 
54 % av lederne har vært ansatt i Statens vegvesen i 21 år eller mer, mens 27 % 
har vært ansatt mellom 11-20 år. Kun 8 % har vært ansatt i 0-5 år i etaten, det 
viser at det er en betydelig andel av intern rekruttering til lederstillingene i 
Statens vegvesen (spm. 10). 
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På spørsmål om hvilken stilling en har i vegvesenet nå, skulle respondentene 
skrive sin stillingsbetegnelse, og av de er det mange forskjellige. De det er flest 
av er 88 seksjonssjefer/-ledere, 28 prosjektledere og 20 distriktssjefer. For øvrig 
er det mange beskrivelser i tillegg til disse, for eksempel avdelingsleder, 
utbyggingsleder, faggruppeleder, distriktsvegsjef, trafikksjef, 
administrasjonssjef, ressurssjef, fagansvarlig osv. Dette er et betydelig mangfold 
av stillingsbeskrivelser sett i forhold til organisasjonskartet (spm. 11). 
De demografiske tallene fra undersøkelsen stemmer ganske godt med slik jeg 
kjenner etaten. Tradisjonelt har det vært flest menn i ledende stillinger i 
vegvesenet, disse har ofte jobbet lenge i etaten, og har bakgrunn innen 
ingeniør/sivilingeniør faget. Det gjenspeiler og det høye utdanningsnivået blant 
lederne. Det at så mange er blitt fjernledere henger mye sammen med at etaten 
har valgt en flatere lederstruktur etter omstillingen, og de endringene samfunnet 
generelt krever i forhold til effektivitet. 
 
6.1.2. Formell/uformell ledelse. 
 
68 % har ingen formelle ledere direkte under seg, mens 21 % har 1-3 formelle 
ledere under seg og 10 % har 4-10 eller flere formelle ledere under seg (spm. 
18). Kun 41 % svarer at de ikke har koordinatorer, gruppeledere, teamledere og 
lignende under seg. De 59 % som har det fordeler seg i grove trekk slik: 12 % 
har en, 13 % har to, 12 % har tre. De resterende 21 % har 4-10 eller flere under 
seg. Dette er etter mitt syn et betydelig antall ”uformelle” ledere (spm. 19), og 
gjenspeiler kanskje noen problemer i forhold til det store lederspennet som er i 
etaten. 97 % av de som har svart har en god del, svært mye eller så godt som all 
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kontakt direkte med underordnede. Jeg vil her gjøre oppmerksom på at det i dette 
spørsmålet er 73 respondenter som ikke har svart (spm. 20). 
Når det gjelder hvor mange personer som rapporterer direkte til leder er det 41 % 
som svarer at de har inntil 10 som gjør det, mens 30 % har mellom 11-20 og 28 
% har 21 eller flere. Av dette ser vi at ca. en tredjedel av lederne har over 21 
personer som rapporterer direkte til de, noe som er en forholdsvis høy andel, og 
viser det store lederspennet i etaten. 
På spørsmålet om hvor disse er lokalisert svarer 28 % at alle er på samme sted 
som leder. 28 % har 1-4 lokalisert andre steder, 21 % har 5-10 lokalisert andre 
steder og 23 % har 11 eller flere lokalisert andre steder. Av de 178 som har svart 
er i følge dette resultatet 129 ledere fjernledere, altså ca. 72 % (spm. 22). Det 
betyr at en god del av de som har sagt de er seksjonssjefer også er fjernledere da 
det er 88 personer som har beskrevet stillingen sin slik. 
På hvor mange andre steder enn der du har din hovedarbeidsplass, er det 
personer som rapporterer til deg? Her har 126 av respondentene svart, og svarene 
fordeler seg slik: 27 % har svart ett sted, 35 % har svart to steder, 15 % har svart 
tre steder, 23 % har svart 4-10 eller flere steder (spm. 23). Videre svarer 50 % av 
disse at de ikke har regelmessige kontordager på ett eller flere av disse stedene, 
hvilket betyr at mange underordnede enten har uformelle ledere eller må lede seg 
selv. 24 % har kontordager på ett eller flere av disse stedene ukentlig, 7 % har 
det annenhver uke, mens 18 % har det månedlig eller sjeldnere (spm. 24). Det 
viser at det er en viss regelmessig reisevirksomhet blant lederne, noe jeg kommer 
mer inn på senere.  
Lederne vurderer antallet de har personalansvar for slik: 20 % mener de har for 
mange, 59 % mener det er passe og 21 % mener de kunne hatt flere (spm. 25).  
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6.1.3. Kontaktformer og hyppighet av disse. 
 
Jeg velger å vise en oversiktstabell over noen av de følgende spørsmålene, da de 
er forholdsvis omfattende. Tabellen viser prosentandel i forhold til kontakt-

























































































































Av denne ser vi at kontaktformen ansikt til ansikt samsvarer bra med at ca. 60 % 
av lederne kun har arbeidssted på sin hovedarbeidsplass. I tillegg svarer mange at 
de har det et par ganger uke eller ukentlig, og det samsvarer med at ca. 40 % 
”ambulerer” når det gjelder arbeidssted. Telefon kontakt har ca. 80 % daglig, par 
ganger uke eller ukentlig. Det er med andre ord hyppig bruk av telefonkontakt 
mellom ledere og underordnede. Av tabellen ser vi at e-post er en enda hyppigere 
kontaktform, ca. 95 % bruker det daglig/par ganger uke eller ukentlig. 
Videokonferanser er brukt par ganger uke/ukentlig av ca. 5 % og par ganger i 
måneden av ca. 15 %. De resterende oppgir sjeldnere bruk. Telefonkonferanser 
er brukt av ca. 8 % et par ganger månedlig, og kun 2 % oppgir at de bruker det 
par ganger uke/ukentlig. Under annet har noen få oppgitt at de bruker sms og e-
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room, mens de fleste har beskrevet innholdet i kontakten (spm. 27). Jeg har 

























































































































Ca. 53 % vurderer ansikt til ansikt som passe, men 40 % mener det er for lite. 
Ved telefonkontakt er forholdet at ca. 82 % mener det er passe, mens ca. 13 % 
mener det er for lite. Når det gjelder e-post mener ca 82 % at det er passe, men 
her mener ca. 16 % at det er mer enn nok. Det beror antakelig på at en muligens 
får e-poster som ikke er aktuelle for en. Ca. 34 % mener at det er passe med 
videokonferanser, ca. 19 % mener det er for lite, og hele 47 % er det ikke aktuelt 
for. Telefonkonferanser er det 60 % som det ikke er aktuelt for, mens ca. 28 % 
mener det er passe og ca. 11 % mener det er for lite. Andre virtuelle former er 
ikke aktuelt for ca. 70 %, mens det for ca. 20 % er passe og ca.11 % mener det er 
for lite. Når det gjelder spørsmål 26 og 28 er det verdt å nevne at andelen av svar 
fordeler seg mellom ca. 170 og ned mot 100. ”Missing” svar øker jo lenger ut i 
rekka av virtuelle former for kontakt en kommer, så det kan virke som om en del 
har unnlatt å svare på former som ikke er aktuelle for de. 
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På spørsmål om nærmeste leder er lokalisert der vedkommende har sin 
hovedarbeidsplass svarer 42 % at de er det, mens 13 % svarer delvis og 45 % 
svarer nei. Med andre ord fungerer mange av lederne som fjernledere, og mange 

























































































































Kun ca. 14 % har ansikt til ansikt kontakt med nærmeste leder daglig, mens 21 % 
har det par ganger uke, 22 % har det ukentlig og hele 44 % har det par ganger 
månedlig eller sjeldnere. Sært få har telefonisk kontakt daglig, mens ca. 57 % har 
det par ganger uke eller ukentlig og ca. 37 % har det par ganger månedlig eller 
sjeldnere. Ca. 24 % har e-post kontakt daglig, ca 35 % har det par ganger uke og 
24 % har det ukentlig. Ca. 18 % har det et par ganger månedlig eller sjeldnere. 
Vi ser også på dette spørsmålet at hyppigheten av e-post er ganske stor. For alle 
de andre kontaktformene har de fleste det kun et par ganger månedlig eller 





Hvordan vurderer du hyppigheten av disse kontaktformene i forhold 



















































































































Hyppigheten av ansikt til ansikt kontakt vurderes av 70 % som passe, og av ca. 
27 % som for lite. Når det gjelder telefonkontakt mener hele 85 % at det er passe 
og 9 % at det er for lite.. Ved e-post mener ca. 13 % at det er mer enn nok, og 
denne tendensen er lik sett i forhold til kontakt med underordnede. 83 % mener 
det er passe. For videokonferanser mener 44 % at det er passe og for hele 48 % 
er det ikke aktuelt. Telefonkonferanser er ikke aktuelt for 72 % mens 23 % 
mener det er passe. For andre virtuelle kontaktformer og annet er det ikke aktuelt 
for 82-84 %, mens 14-15 % av de som bruker det mener det er passe. Tendensen 
for hvor mange som har svart på spørsmål 30 og 32 er sammenlignbar med 
spørsmålene i forhold til underordnede, det vil si at det ser ut som andel svar 
synker i forhold til kontaktformer som ikke er aktuelle. 
For spørsmål 33 og 34 vil jeg prøve å beskrive hovedtendensene for spørsmålene 
og har derfor slått sammen variablene helt enig/ganske enig og ganske uenig/helt 
uenig i denne presentasjonen. Tabell som viser resultatet vil jeg legge ved som 
vedlegg. 
Spørsmål 33, tilgjengelighet/behov for ledelse (se vedlegg). 
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Ca. 60 % er helt enig/ganske enig i at selvstendige medarbeidere ikke trenger 
direkte oppfølging av leder, mens ca. 40 % er ganske uenig/helt uenig.  
At underordnede alltid kan ringe leder eller ta kontakt på annen måte er hele 97 
% helt enig/ganske enig i. Og kun 14 % var ganske uenig/helt uenig i at de hadde 
tilstrekkelig kontroll med underordnede. 23 % av lederne svarer at de har ofte så 
mye å gjøre at de ikke får svart på henvendelser fra underordede, mens 77 % 
mener de i stor grad får svart underordnede. Hele 96 % er helt enig/ganske enig i 
at alle trenger personlig kontakt med sin leder. 67 % er helt enig/ganske enig i at 
de har tilstrekkelig kontakt med underordnede, mens 33 % mener at de ikke har 
det. 85 % av de mener at nærmeste leder er svært tilgjengelig for dem, mens bare 
15 % mener at de ikke er det. 65 % mener at de ikke trenger mer ansikt til ansikt 
kontakt med nærmeste leder, mens 35 % mener de burde hatt det. Det er kun 9 % 
som mener de ikke alltid får svar på e-post henvendelser til nærmeste leder. 
Spørsmål 34, kontaktformer (se vedlegg). 
79 % mener at e-post og telefon ikke er fullgode erstatninger for ansikt til ansikt 
kontakt. Ca. 53 % mener at telefonkonferanser ikke er et fullgodt alternativ til 
fysiske møte, men ca. 80 % mener at videokonferanser er et godt alternativ ti 
fysiske møter. Virtuelle fora som prosjektrom og lignende er det kun 146 
respondenter som har svart på, og 54 % av de mener at det ikke er et godt 
alternativ til fysiske møter. 81 % mener at en ikke kan kommunisere like bra på 
e-post og telefon uten å ha møtt hverandre tidligere, og like mange mener at 
telefonmøter fungerer dårlig om man ikke kjenner hverandre. Ca. 58 % mener at 
videokonferanser bare blir vellykket hvis man kjenner hverandre. Virtuelle fora 
som prosjektrom og lignende er det kun 148 respondenter som har svart, blant 
dem mener 54 % at det fungerer bare hvis man kjenner hverandre på forhånd. 
Bare 39 % mener at fjernkommunikasjon i mange sammenhenger er bedre og 
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mer effektivt enn ansikt til ansikt. Når det gjelder andre virtuelle fora mener ca. 
65 % at det ikke er et meget godt alternativ til fysiske møter, her har bare 150 av 
respondentene svart. Ca. 63 % av lederne ganske uenig/helt uenig i at det legges 




Her vil jeg også presentere hovedtendenser. På spørsmål 45 slår jeg sammen 
flere ganger i uka/hver uke, og et par ganger måned/månedlig og evt. sjeldnere. 
Her svarer 57 % at de reiser for å har møter med nærmeste leder et par ganger i 
måned/månedlig, mens 29 % reiser sjeldnere og 14 % reiser flere ganger 
uke/ukentlig. Når det gjelder å treffe underordnede reiser 49 % flere ganger 
uke/ukentlig, mens 33 % reiser par ganger måned/månedlig, og ca. 18 % reiser 
sjeldnere. For å delta i ulike arbeidsgrupper reiser 21 % flere ganger 
uke/ukentlig, 57 % reiser par ganger måned/månedlig, og 22 % reiser sjeldnere. 
Når det gjelder annet, reiser 25 % flere ganger uke/ukentlig, ca. 43 % par ganger 
måned/månedlig, og 32 % reiser sjeldnere. Oppgitte eksempler på andre 
reiseformål er blant andre kundemøter, møter med organisasjoner, møter i råd 
utvalg, kurs, seminar, HMS møter etc. 
På spørsmål 47 vil jeg og se på hovedtendenser, og slår sammen helt enig/ganske 
enig og ganske uenig/helt uenig i presentasjon av dataene. På spørsmål om 
reising er nødvendig i forhold til å holde kontakt med underordnede svarer ca. 74 
% at de er enig i det. ¾ av lederne som har svart mener altså at det er nødvendig. 
64 % mener at det ikke er nødvendig å reise for å gjøre seg synlige for 
overordnede. Jeg antar da at lederne er mer opptatt av å være tilgjengelig for sine 
underordnede enn av å gjøre seg synlig overfor nærmeste leder. 86 % mener det 
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er nødvendig å reise for gjøre jobben sin tilfredsstillende, og 80 % mener de må 
reise for å ivareta sin enhet i Vegvesenet. Ca. 83 % mener de ikke kunne gjort 
jobben sin like godt med mindre reising, og 67 % mener deres reisevirksomhet i 
stor grad styres av andre. 46 % mener reising i jobben er en belastning (spm. 48). 
Ca 77 % mener at deres reising er en belastning i forhold til å få jobben sin gjort, 
og ca. 52 % mener det er en helsemessig belastning (spm. 49.1 og 49.5, disse var 
kun besvart av 81 respondenter). 
 
6.1.5. Trivsel i jobben. 
 
På spørsmål om jobben er en helsemessig belastning svarer 35 % at den ikke er 
det, 37 % at den er det i liten grad, 28 % at den er det i en viss grad, og kun 1 % 
svarer at den er det i stor grad. Dette viser at totalt mener ca 65 % at den er en 
helsemessig belastning (spm. 71). 
På utsagn i forhold til å være leder i Vegvesenet mener 79 % at de har kontroll 
over sin arbeidssituasjon, og 81 % mener de har gode rammebetingelser for å 
gjøre jobben sin. Kun 2 av lederne som har svart mener det ikke er spennende og 
utfordrende å være leder i Vegvesenet. Dataene her tolker jeg som om at mange 
mener det er nok av utfordringer i lederstillinger i Statens vegvesen. 40 % av 
lederne mener at de ikke er ledere i Vegvesenet om 5 år, noe som nok har en 
naturlig sammenheng med aldersgruppen mange av lederne er i. Mange vil nok 
gå av med pensjon i løpet av denne tiden. Det kan selvfølgelig tenkes at noen av 
de som syns jobben er en belastning heller ikke ser for seg å være leder i 
Vegvesenet om 5 år. Alt i alt er 57 % svært fornøyd med sin jobbsituasjon, mens 
43 % er både og. Det er ingen som oppgir at de er svært misfornøy med jobb-
situasjonen. 
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6.1.6. Forskjell kvinner kontra menn? 
 
Med tanke på forskjell i rapportering mellom menn og kvinner har jeg valgt å se 
på spørsmål 25, 48, 49.1, 49.5 og 71. Disse har jeg valgt fordi det kan være 
interessant å se om det er noen forskjell på dem, og i tillegg var svarandelen på 
disse spørsmålene av en slik grad at feilprosenten ved min utregning ikke er stor. 
Jeg vil poengtere at 2 av de spurte har valgt å ikke svare på spørsmålet om kjønn, 
og de er holdt utenfor utregningen. 
På spørsmålet om hvordan de vurderer antallet de har personalansvar for er 
fordelingen slik: 16 % menn og 37 % kvinner mener de har personalansvar for 
for mange, 61 % menn og 54 % kvinner mener de har passe, 23 % menn og 10 % 
kvinner mener de kunne hatt flere (spm. 25). Her ser vi det er en overvekt av 
kvinner som mener de har personalansvar for for mange. Jeg antar at det kan ha 
sammenheng med at kvinner generelt gjerne ser på det med omsorg som 
viktigere enn menn og kanskje føler at de ikke strekker til overfor alle sine 
underordnede. Det er også en overvekt av menn som mener de kunne hatt ansvar 
for flere enn det er kvinner som mener det. 
På spørsmålet om reising i jobbsammenheng er en belastning mener 41 % av 
mennene og 59 % av kvinnene at det er det (spm. 48). Her er det også en 
betydelig forskjell mellom kjønnene, og antakelig kan det igjen ha med 
tradisjonelle kjønnsroller og gjøre, og at kvinnene mener det går utover andre 
verdier som familie, venner, sosialt liv etc. 
Når det gjelder i hvilken grad reising er en belastning i forhold til å få jobben 
gjort mener 9 % av mennene og 25 % av kvinnene at det er svært mye 
belastning, 66 % av mennene og 58 % av kvinnene mener at det er ganske mye 
belastning og 25 % menn og 16 % kvinner mener det er lite/ingen belastning 
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(spm. 49.1).  Her er andelen av kvinner som syns det er svært belastende en god 
del høyere enn menn, i tillegg er det færre av kvinnene som syns det er lite/ingen 
belastning enn andelen av menn. Betyr dette at kvinner og menn har ulik måte å 
jobbe på, eller har de veldig forskjellig terskel for hva som er en belastning? Ut 
fra svarene jeg har fått er det ikke mulig å konkludere med noe sikkert her. 
I forhold til om reise er en helsemessig belastning fordeler svarene seg slik: 9 % 
menn og 17 % kvinner mener det er svært mye belastning, 48 % menn og 25 % 
kvinner mener det er ganske mye belastning og 43 % menn og 58 % kvinner 
syns det er lite/ingen belastning (spm. 49.5). Her er det verdt å merke seg at 
andelen kvinner som ikke syns det er en helsemessig belastning å reise i jobben 
15 % høyere enn menn, så kvinner mener tydeligvis i større grad enn menn at 
reising ikke er en belastning. 
På spørsmål om jobben er en helsemessig belastning, fordeler svarene seg slik: 
Ingen menn, men 2 % kvinner syns den i stor grad er en helsemessig belastning. 
30 % menn og 24 % kvinner syns den til en viss grad er en helsemessig 
belastning, 36 % menn og 39 % kvinner mener den i liten grad er det, og 34 % 
menn og kvinner mener den ikke er det (spm. 71). Her ser vi igjen at kvinner i 




Jeg vil her ta for meg drøfting av de forskjellige punktene i problemstillingen sett 
i forhold til funn i empirien og teori- og litteraturgrunnlag. 
Problemstilling: 
Hvordan håndterer ledere i Statens vegvesen fjernledelse? 
 
7.1. 1: Sett i forhold til uformell ledelse? 
 
I Statens vegvesen er det sagt at det er en målsetting at det kun skal være ett 
ledernivå (formell lederrolle) som inngår i styringshierarkiet under 
regionvegsjefene, distriktsvegsjefene og avdelingslederne i direktoratet 
(Bjørnholdt og Heen 3/2004:4). I tillegg operer Vegvesenet med fire ledernivå 
(1-4) ut fra den listen over ledere jeg fikk tilsendt fra Vegdirektoratet. I 
forbindelse med denne målsettingen og ledernivåene har jeg prøvd å finne en gitt 
struktur, noe som vanskelig lar seg gjøre ut fra den informasjonen jeg har fått 
også med tanke på alle de forskjellige stillingsbeskrivelsene som kom frem i 
undersøkelsen. Videre hadde kun 56 av lederne som svarte på undersøkelsen 
formelle ledere under seg. Det kan jo samsvare godt med organisasjonsmodellen 
og den flate strukturen som er valgt i Statens vegvesen. Men på den annen side 
så samsvarer den formelle organiseringen dårlig med praksis i og med at 105 av 
lederne oppgir at de har lokale koordinatorer, gruppeledere og lignende under 
seg. Det at dette oppstår, er det et tegn på uvilje mot omstillingen eller er det på 
grunn av det store lederspennet behov for stedlig ledelse? Sett i forhold til 
teorien om selvledelse vil det naturlig nok være behov for stedlig ledelse mange 
steder i og med at utdanningsnivået på mange er forholdsvis lavt. En av 
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forutsetningene for å innføre selvledelse er at utdanningsnivået er høyt nok. Sett i 
forhold til Ekman sine studier er vilkårene for å drive god ledelse sjelden tilstede 
når leder ikke er en del av miljøet. Lederne fikk også et spørsmål om hvordan de 
så på behovet for ledelse. Mange var helt enig/ganske enig i at selvstendige 
medarbeidere ikke trenger direkte oppfølging fra leder, og ca 70 % mente at de 
hadde tilstrekkelig kontakt med sine underordnede.  














I svært liten/i liten grad 31,7 28,0 30,6 33,8 29,7 35,7 31,2 31,5 27,3 42,0
I noen grad/ i svært stor grad 66,0 69,3 67,4 63,7 69,2 62,9 65,9 65,6 69,3 54,6
Ikke sikker 2,4 2,8 2,1 2,5 1,1 1,4 2,9 2,9 3,4 3,4





Sett i forhold til dette spørsmålet som Agenda stilte i forbindelse med evaluering 
av omorganisering av Vegvesenet, mener likevel ca. 32 % ansatte i etaten totalt 
at ledelse ikke er tilpasset deres behov. Videre viser tabellen under at av de som 
har fjernledere er det ca. 35 % som mener de ikke får ledelse tilpasset sitt behov. 
Ansatt i regionen inkluderer i denne sammenheng distriktene og.
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I svært liten/i liten grad 35,4 15,5 32,9 41,9 35,2 40,5 37,2 36,9 23,7 45,8
I noen grad/ i svært stor grad 59,4 74,6 62,4 52,8 58,7 56,3 56,4 57,3 73,1 47,6
Ikke sikker 5,2 9,9 4,7 5,3 6,1 3,3 6,4 5,8 3,2 6,6





Kilde: Agenda 2006 
 
7.2. 2: Sett i forhold til kontaktformer? 
 
Resultatene fra denne undersøkelsen viser at lederne i større grad er opptatt av å 
møte, kommunisere og følge opp sine underordnede enn de er av å ha den 
samme kontakten, kommunikasjonen og bli fulgt opp av sine nærmeste ledere. 
Hvis en ser på den teoretiske tilnærmingen samsvarer dette ganske bra med den, 
da en innfor selvledelse antar at de med høyere utdanning er bedre rustet til å 
lede seg selv. I Statens vegvesen er det ifølge rapporten TENK 2015 (2006:35) 
ca. 33 % av de ansatte i Statens vegvesen på trafikant- og kjøretøyavdelingen 
som har høyere utdanning, mens hele 67 % kun har grunnutdanning eller 
fagbrev. Om dette er direkte sammenlignbart med resten av organisasjonen vet 
jeg ikke, men det viser i alle fall ett område det kan være problem på. I og med at 
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hele 94 % av lederne oppgir at de har 1-2 års høyere utdanning eller mer må man 
anta at de i stor grad er i stand til å lede seg selv. 
Videre ser en at de mest hyppig brukte kontaktformene både med underordnede 
og nærmeste leder er de mest tradisjonelle, nemlig ansikt til ansikt, telefonisk 
kontakt og e-post. Det som skilte seg litt ut her var at e-post var den formen for 
kontakt der en del ledere faktisk syns de fikk for mye kontakt. Når det kommer 
til andre former, som videokonferanser, telefonkonferanser og andre virtuelle 
former for konferanser er det lite utbredt i Statens vegvesen i dag. Ettersom jeg 
til daglig er ansatt i Vegvesenet kjenner jeg litt til dette fra innsiden, forundrer 
det meg at ikke videokonferanser i større grad blir brukt, siden utstyr til dette 
allerede er på plass i mange av enhetene. Ifølge Bjørnholdt og Heen 
(03/2004:29) ser det ut til at slike konferanser krever tilvenning og læring siden 
mange føler seg ukomfortable med denne formen for kontakt. I tilegg mente en 
del at en mistet mye av den uformelle kontakten ved slike møter. Sett i forhold til 
å få tillit til hverandre stemmer dette i stor grad med Ekman sitt syn som jeg 
behandlet i teorien.   
Når det gjelder hyppigheten av kontakt mener lederne at de gjennomgående har 
passe kontakt ansikt til ansikt, telefonisk, med e-post og til dels videokonferanse. 
De andre kontaktformene var i stor grad ikke aktuelle for mange av dem. 
Bakgrunnen for det kom til syne i noen av kommentarene de har gitt, en del 
mener at tele- og virtuell kommunikasjon ikke kan erstatte ansikt til ansikt 
kommunikasjon. Og som Ekman peker på er småprat og være tilstede der det 
foregår viktig for å kunne lede underordnede på en god måte. Og som nevnt 




7.3. 3: Sett i forhold til reising. 
 
Omorganiseringen i Vegvesenet og funksjonene med fjernledelse har for mange 
ført til en betydelig reisevirksomhet for en god del ledere. Reisefrekvensen med 
det formål å treffe sine underordnede er den som er mest utbredt, men det er og 
stor reisevirksomhet i forbindelse med ledermøter og arbeidsgrupper. De fleste 
lederne mener at det er nødvendig for å holde kontakt med underordnede, men 
ikke i så stor grad nødvendig for å ha kontakt med overordnede. I følge 
Bjørnholdt og Heen (3/2004:26) vurderte mange av lederne det som viktig å 
kunne være tilstede på de arbeidsplassene de har underordnede regelmessig og 
relativt ofte. Ut fra empirien i denne undersøkelsen mener lederne også i 
betydelig grad at det er nødvendig å delta på møter og seminarer for å gjøre 
jobben sin tilfredsstillende. Basert på teorier om ledelse, og behovet de ansatte 
sier de har for ledelse spørs det om ikke de prioriteringene det ser ut som ledere 
tar burde vært revurdert, eller at Vegvesenet gjør noen grep i forhold til en form 
for organisering av stedlig ledelse på en god del områder. Dette er også nevnt 
som et mulig tiltak for trafikant- og kjøretøyområdet i TENK 2015 (2006:49). 
Nesten halvparten av lederne mener også at reising i jobbsammenheng er 
belastende blant annet i forhold til å få jobben gjort. Vegvesenet bør vel kanskje 
vurdere effektiviteten i ledelsen sett i forhold til dette. Det kan blant annet ha 
sammenheng, ikke bare med reisevirksomhet, men at mange administrative 
støttefunksjoner er blitt redusert eller borte slik at lederne må gjøre mye av dette 
selv nå (Rapport Agenda 2006:90). Ser en på administrasjonsoppgaver (i 
litteraturen også kalt management) opp i mot ledelsesteorier er det oppgaver 
ledere normalt ikke bør bruke sin tid på. Dette hevdes innenfor de fleste nyere 
lederteorier. 
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7.4. 4: Sett i forhold til trivsel i jobben. 
 
Ca. 60 % av lederne mener jobben i en grad er en helsemessig belastning, likevel 
er nesten like mange svært fornøyd med sin jobbsituasjon i vegvesenet, og ingen 
er svært misfornøyde. De fleste mener de har kontroll over egen arbeidssituasjon, 
at de har gode rammebetingelser til å gjøre jobben, at det er utfordrende å være 
leder i Vegvesenet og litt over halvparten ser seg selv som ledere i Vegvesenet 
om fem år. Sett ut fra dette er det svært gode rammebetingelser for Vegvesenet 
for å jobbe videre med utvikling av sine lederfunksjoner. I og med at så mange 
nå jobber som fjernledere og trivselen blant lederne likevel er så høy, antar jeg at 
flere etter hvert er begynt å få den nye organiseringen i Vegvesenet ”inn under 
huden”. I forhold til denne undersøkelsen er det vanskelig å trekke likhetstegn 
mellom fjernledelse og trivsel, men i og med at de fleste mener de har gode 
rammer for å drive ledelse antar jeg dette til en viss grad gjelder fjernledelse og. 
 
7.5. 5: Sett i forhold til forskjell i rapportering 
mellom kvinner og menn. 
 
De spørsmålene jeg har valgt å se på her kan ikke gi noe entydig svar på 
ulikheter, og jeg har ingen sammenlignbare spørsmål å vurdere de opp imot. Det 
jeg kan si generelt om kvinner og menn i lederroller basert på forskning er at de 
har kommet frem til at kvinner har en mer deltakende og demokratisk stil, og en 
mindre autokratisk og dirigerende stil enn menn. Dessuten har de funnet at både 
menn og kvinner er mer oppgaveorienterte når miljøet er antallmessig dominert 
av ledere av deres eget kjønn, eller at lederrollen var ansett for å være i samsvar 
med deres eget kjønn. Videre har noen forskere kommet til at menn var mer, og 
kvinner mindre effektive når følgende tre forhold var tilstede: når miljøet var 
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mannsdominert, når en høyere andel menn var underordnede, og når lederrollen 
ble betraktet som mer ”åndsbeslektet” med menn (Martinsen, 2006:261.262). 
Det som utmerket seg i spørsmålene om forskjeller i rapportering mellom 
kvinner og menn, var at det var størst differanse i alternativene som var 
ytterpunkt, mens alternativene i midten viste lite variasjon mellom kjønn. 
Kvinner mente reising i jobben var en helsemessig belastning i mindre grad enn 
menn, og de mente jobben var en mindre helsemessig belastning enn menn. På 
den andre siden mente de kvinner i større grad enn menn at de hadde for mange 
underordnede og de mente i større grad at reising i jobben kunne være til hinder 
for å få jobben gjort. Kanskje teoriene omtalt over kan forklare litt av dette 
resultatet. Jeg kommer ikke noe videre inn på temaet da det er for mange usikre 




Det har tidligere vært usikker omkring fjernarbeid som varig tilpassing 
(Bjørnholdt og Heen 3/2004:43). Det samme er påpekt i rapporten Agenda 
(2006:25) har skrevet for Vegvesenet, hvor de skriver at: ”Mange i etaten 
etterlyser et svar på om ledelsen ser på det som en ”nødløsning”, eller en 
strategisk satsing.” I deres materiale er det holdepunkter for begge deler, og for 
mange syns det er vanskelig med en slik tvetydighet. Med et slikt omfang 
fjernarbeid i etaten viser seg å ha sett i forhold til empirien i denne 
undersøkelsen, er det vanskelig å se for seg at det ikke kommer til å fortsette i 
fremtiden. 
Med tanke på problemstillingen som er utgangspunkt for denne oppgaven; 
”Hvordan håndterer fjernledere i Statens vegvesen sin situasjon som 
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fjernledere?” håper jeg Statens vegvesen kan gjøre seg nytte av deler av empirien 
som foreligger i sin fremtidige strategi for lederskap, og fjernledelse spesielt. Når 
det gjelder de forholdene jeg har tatt for meg i dette arbeidet, vil jeg prøve å 
trekke noen grove linjer. 
1. Det viser seg at det foregår en ”organisert” form for uformell ledelse ved 
at mange ledere har koordinatorer og gruppeledere under seg. Sett i 
forhold til den formelle strukturen som er bestemt, er dette strengt tatt 
ikke riktig og etaten bør vurdere om det er et uttalt behov for mer ledelse 
enn det er lagt opp til i forbindelse med omorganiseringen, eller om det 
rett og slett er gammel kultur som ”sitter igjen i veggene”. I tilfelle bør 
det ses på om en kan gjøre noen strategiske grep for å endre uønsket 
kultur. I tillegg er det tydeligvis ganske store forskjeller i hvordan 
regionene har organisert seg, og det er vanskelig å finne frem til hvor på 
”kartet” folk hører hjemme. Sett i forhold til studier i Vegvesenet kan 
dette føre til at det er vanskelig å komme frem til entydig informasjon om 
hva som er bra og hva som er mindre bra. 
2. Når det gjelder kontaktformer, forteller empirien med tydelighet at det er 
de gode gamle formene for kontakt, ansikt til ansikt, telefon e-post, de 
ansatte bruker mest. Er det ønskelig eller ønsker en å bruke andre 
kontaktformer i større grad. I tilfelle må det legges en strategi for å få 
ansatte i større grad til å bruke andre kontaktformer, og dermed kanskje 
utnytte mye tid som i dag går med til for eksempel reising. 
3. Reising blant lederne, og fjernlederne spesielt er blitt veldig utbredt. 
Både for å delta på ledermøter, i arbeidsgrupper og ikke minst for å treffe 
og være tilgjengelig for sine underordnede. Vegvesenet bør her 
oppmerksom på den helsemessige belastningen lederne oppgir at det er, 
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og vurdere om det på bakgrunn av det og er nødvendig å eventuelt endre 
på lederstrukturen. 
4. De fleste oppgir at de er fornøyd med Statens vegvesen som arbeidsplass, 
at en del ser for seg å være ledere der i fremtiden, at de har gode rammer 
for å gjør jobben sin. Det er med andre ord et godt grunnlag og 
utgangspunkt dersom en ser seg nødt til å gjør noen strategiske endringer 
i organisasjonen. 
5. I følge forskning på forskjeller mellom menn og kvinner i lederroller 
finner de ikke noen store forskjeller. De forskjellene som er i de dataene 
jeg har brukt befinner seg i variablene i ytterkant, de i midten var det lite 
forskjell på. Så lenge ikke svarprosenten var mer enn 62 % på 
undersøkelsen, og jeg ikke hadde det rette verktøyet til å få helt riktige 
målinger her, vil jeg ikke slå fast noen store forskjeller. Viser til drøfting 
i forrige kapittel. 
 
Avslutningsvis vil jeg nevne at det materialet i undersøkelsen som jeg ikke 
benyttet vil bli brukt av Bjørnholdt og Heen for Statens vegvesen. Der er en god 
del informasjon som sikkert kan gi noen interessante funn. 
  
Når dette arbeidet er gjort, sitter jeg igjen med ett stort spørsmål: 
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Nedenfor følger noen utsagn om tilgjengelighet og behov for ledelse. 









































































































Jeg får alltid svari
Jeg burde hatt 






leder er svært 
tilgjengelig for 












Jeg har ofte så 
mye å gjøre at jeg 











alltid ringe meg på 
mobiltelefon eller 


















Nedenfor følger noen utsagn om ulike typer kontaktformer. Vi ber













































































































Virtuelle fora som 
prosjektrom ol. 






blir bare vellykket 












bra på e-post og 




Virtuelle fora som 














E-post og telefon 
er fullgode 
erstatninger for 



















Hvordan vurderer du antallet du har personalannsvar 
for? 




var for fler Total 
0 0 0 0 2 2
Mann 1 21 82 31 135
Er du mann 
eller kvinne? 
Kvinne 0 15 22 4 41
Total 1 36 104 37 178
 




Er reising i 
jobbsammenheng en 
belastning? 
  Ja Nei Total 
0 1 1 2
Mann 56 79 135
Er du mann 
eller kvinne? 
Kvinne 24 17 41





SPM. 49.1  Er du mann eller kvinne? * I hvilken grad : Å få jobben min gjort Crosstabulation 
 
Count  
I hvilken grad : Å få jobben min gjort 
  Svært mye Ganske mye 
Lite eller 
ingen ting Total 
0 0 0 1 1 
Mann 5 37 14 56 
Er du mann 
eller kvinne? 
Kvinne 6 14 4 24 
Total 11 51 19 81 
 
  




I hvilken grad : Reisingen er en 
helsemessig bealstning 
  Svært mye Ganske mye 
Lite eller 
ingen ting Total 
0 0 0 1 1 
Mann 5 27 24 56 
Er du mann 
eller kvinne? 
Kvinne 4 6 14 24 
Total 9 33 39 81 
 




Er jobben din en helsemessig belastning? 
  Ja, i stor grad 
Ja, i en 
viss grad 
Ja, men i 
liten grad 
Nei, ikke i 
det hele tatt Total 
0 0 0 0 2 2
Mann 0 40 49 46 135
Er du mann 
eller kvinne? 
Kvinne 1 10 16 14 41









Nedenfor følger: Jeg har kontroll over min egen 
arbeidssituasjon 
  Helt enig Ganske enig Ganske uenig Helt uenig Total 
0 1 1 0 0 2
Mann 21 87 24 3 135
Er du mann 
eller kvinne? 
Kvinne 5 26 10 0 41
Total 27 114 34 3 178
 
 
NOEN KOMMENTARER FRA LEDERNE. 
 
Hvilke forhold er du mest fornøyd med (spm. 74)? 
• ”Jeg er fornøyd med at vår seksjon har fått til å bli drevet av fjernledelse, 
men klart det er forhold internt hvor det er forbedringspotensiale. 
• Har stor frihet og styrer mye av arbeidsdagen. Trivelige kolleger. 
• Medarbeidere med høy kompetanse, medarbeider med høy innsatsvilje, 
tydelig avdelingsledelse, organiseringen. 
• Frihet under ansvar. 
• Teamledelse på seksjonen gir en god støtte som leder. Har god og 
støttende overordnet leder. 
• Selvstendige oppgaver og frihet til å gjøre en del valg på egenhånd uten 
at sjefen styrer. 
 
Hva er du mest misfornøyd med (spm. 75)? 
• Flat lederstruktur. 
• Tidvis uklare overordnede føringer, regionleddet tidvis ikke tilstede, 
krevende kommunikasjonslinjer i noen tilfeller, tilfeldig informasjonsflyt. 
• Uryddighet i flere spørsmål, fortsatt mange ”omkamper”, utilstrekkelige 
ressurser…. 
• For stor reiseaktivitet. Vanskelig å kombinere med et godt familieliv. 
Etaten har enda mye å gå på med tanke på å utnytte mulighetene i 
teknologien. 
• Toppledelsens vegring mot å ta tak og gjøre reelle endringer som ville 
gjort etaten mer effektiv. 
• Seksjonen spenner for vidt til at en leder kan yte alle medarbeidere 
”rettferdighet”, faglig og menneskelig. 
• Det administrative støtteapparat; definitivt. Jobben kan sies å bestå av 
administrasjon og ledelse. Jeg ønsker å kunne prioritere ledelsesdelen 
sterkere og nedtone det administrative. 
• 1) Manglende konsekvenskultur. 2) At det ikke flagges klarere at de 
ansatte må ta større ansvar for egen arbeidssituasjon med store kontroll-
spenn og fjernledelse. 
 
 Helt til slutt, har du andre kommentarer, til undersøkelsen eller angående din 
lederjobb i Vegvesenet er du velkommen til å skrive dem her. 
• Merkelig organisering av prosjektledere. 
• Det er etter mitt syn helt unødvendig å splitte opp personalansvaret på 
flere ledere for ansatte som har tilhørighet på arbeidssteder der det er 
lokale ledere som bør ivareta hele enheten. Slik det er på et 
distriktskontor eller i en prosjektorganisasjon. Regionen burde heller 
bygge opp under de lokale lederne. 
 
 
 
 
 
